O Lider Influente

Major Enrique Silvela, Exército Espanhol

O xeque vem com mais xeques, mais xeques
trazem mais homens; Joe entende que, se tivesse
feito isso trés anos antes, talvez sua esposa
tivesse sido mais feliz e ele tivesse passado mais
tempo em casa. Os xeques recebem Mohammed.
Percebem que ele ndo é um cara tdao mau assim,
e isso € bom para o Iraque. Joe deixa o bigode
crescer, porque agora sabe que os iraquianos
gostam das pessoas com bigodes e tém dificuldade
em confiar nos que ndo tém.

——Capitdo Travis Patriquin, “How to win in Al-Anbar”.!

COMANDANTE DA BRIGADA da

coalizdo esta cada vez mais frustrado

com a sua incapacidade de progredir.
Acredita ser um lider militar competente. Conhece
seu trabalho, suas armas, suas taticas e seus
soldados. Nao obstante, a frustragdo o consome,
porque nao progride. As questdes pelas quais
nao ¢ responsavel ficam fora de controle. Sua
guerra transcorre em “trés quadras”.? Tem de
reconstruir a infraestrutura, escolas e hospitais
em uma missao que consiste em limpar, manter e
reconstruir.’ Estudou o novo enfoque cultural para
aplica-lo a sua missdo. Solicitou, e recebeu, os
devidos intérpretes. Acrescentou um especialista
em Cooperacao Civil-Militar ao seu Estado-
Maior e decorou o que significam as siglas
da infinidade de organizagdes internacionais
e ndo-governamentais (ONGs) em sua area
de operagdes. Contudo, apesar de todos esses
recursos, todas as medidas de eficdcia indicam
que as coisas vém piorando.

Tem de aceitar o apoio de uma brigada do
pais anfitrido, cujo comandante instavel tem
todas as caracteristicas de ser um oportunista,
um fanfarrdo que se mostra especialmente duro

com sua propria populacdo. Para que as coisas
funcionem, precisa contornar esse xeque local.
O oficial que encabega a Equipe de Orientagao e
Ligac¢ao Operacional (Operational Mentoring and
Liaison Team — OMLT) assimilou os costumes
locais quase totalmente, piorando ainda mais as
coisas.* Em consequéncia, esse oficial apoia o
comandante de brigada local, embora o patife
favorega claramente os interesses da sua propria
tribo contra os principios mais elementares da
boa governanca.’

A partir do comando de sua brigada, dedica
muito tempo e atencdo a analise e avaliagdo de
projetos: uma escola para meninas encabeca
a lista, seguida de um hospital e, depois, de
alguns pogos. No entanto, o chefe da equipe de
reconstru¢do nao esta de acordo. Apoia os xeques,
que preferem que construa um escritério para a
administracao local, ja que dizem que ndo ha
pessoal para a escola.’®

Felizmente, o inimigo ¢ desajeitado, o que
permite ao comandante da brigada obter pequenos
avancos, uns poucos éxitos. Localizou e capturou
um insurgente local que tentava chantagear uma
empresa de telefonia movel, ligando de um terminal
da propria empresa!’ Também resolveu o sequestro
de trés trabalhadores humanitarios internacionais
com os dados que os sequestradores revelaram ao
pedirem o resgate.® Apesar disso, a insurgéncia
continua ativa, esperando que o tempo melhore
para lancar sua ofensiva tradicional de primavera.

O comandante da brigada quer controlar
a situagdo, mas nao comanda as ONGs, as
autoridades locais, o seu exército ou a sua policia.
Pior ainda, nem sequer dirige a OMLT ou a Equipe
Provincial de Reconstrugdo.’ Parece que todos
se cruzaram em seu caminho com propositos
distintos. Nenhum deles segue uma linha comum;
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Esse é o xeque com a sua milicia. As milicias sdo ruins... “Mas elas apenas protegem a minha familiae a
minha tribe”, diz o xeque. “Vamos tomar chd.” (Para proteger as suas familias, muitos rapazes resistem
a entrar para o Exército iraquiano, por causa da possibilidade de serem enviados para outras regides no
Iraque, enquanto a seguranga sofre em suas areas de origem. Os iraquianos detestam até a ideia de que
a sua familia esta sofrendo na sua auséncia. Pensando bem, Joe sente exatamente o mesmo...)
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todos tém interpretagdes diferentes da situagdo.
O comandante da brigada acredita que todos os
demais se equivocam e que ele tem razao.

A situagdo hipotética relatada é comum no
ambiente operacional atual (Current Operating
Environment — COE). Esse ¢ um cenario
ficticio, que reune em um Unico lugar situacdes
distintas, que realmente ocorreram no Iraque
ou no Afeganistdo, situacdes que poderiam
ser encontradas de novo em qualquer outro
cenario no mundo. A historia ilustra uma nova
caracteristica do COE, a presenca de multiplos
agentes na mesma zona, com a mesma intengao
geral, mas com diferentes mandatos e enfoques
do que consideram ser a melhor solugdo. Em um
ambiente desse tipo, um chefe ndo pode impor
sua visdo nem sua solugdo do problema.

O novo COE impde uma exigéncia
extraordinaria aos lideres para que exer¢am uma
influéncia que va além dos limites tradicionais
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da autoridade do comando militar em sua area
de responsabilidade. Os profissionais militares
de hoje tém de entender como influenciar
sem autoridade ¢ como alcangar os resultados
desejados dentro das restricdes de um ambiente
cooperativo.

Sobre a Influéncia

A influéncia ¢ um componente essencial da
lideranga, que o manual de campanha FM 6-11
Leadership (Lideranga) define como “o processo
de influenciar as pessoas proporcionando
propdsito, dire¢do e motivagdo, enquanto se atua
para cumprir a missao e melhorar a organizagdo™. !
Essa defini¢ao implica um estilo de lideranca
mediante o exercicio da influéncia sobre outros,
com quem se compartilham um propdsito e uma
direcdo comum, dentro de uma organizagdo. A
palavra “influéncia” nessa defini¢do tem campo
limitado, ja que se refere somente aqueles que se
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encontram na proximidade imediata do lider. Por
sua vez, o manual FM 3-0 Operations (Operagdes)
afirma que os lideres influenciam ndo apenas seus
soldados, mas também outras pessoas.'!

O FM 3-0 apresenta o conceito da influéncia
como um dos quatro mecanismos da estabilidade:
coergdo, controle, influéncia e apoio.”> No FM
3-0, entende-se por influéncia a alteragdo “das
opinides e atitudes de uma populacdo civil
mediante a informagdo, presenga e conduta”.'* O
FM 6-22, mais tarde, também estende o conceito
de influéncia além da cadeia de comando.'
Em contraste com o FM 3-0, considera nao
apenas a populagdo civil, mas também todos
os agentes que afetam ou estdo interessados no
ambiente. O manual FM 3-24 Counterinsurgency
(Contrainsurgéncia) simplesmente afirma que os
“chefes devem influenciar direta ou indiretamente
o comportamento de outros que se encontrem fora
de sua cadeia de comando”."

Assim, é nesse conceito estendido que a
influéncia se reveste de seu significado completo.
Nossa missao como lideres inclui influenciar as
decisdes de todos os agentes que se encontram
em nosso ambiente. Aqueles que se encontram
diante de nossa lideranga participam do nosso
propdsito, mas tém suas proprias ambigdes. Nao
seguem nossa dire¢do, embora levem em conta
nossas decisdes.

Os mecanismos de estabilidade atravessam
todo o espectro de operacdes em cada cenario
operacional, com ag¢des sobre um conjunto
continuo, que vai da coercdo a cooperagdo. A
questdo a ser esclarecida esta em como selecionar a
melhor op¢ao de atuacdo militar legitima, entre um
uso comedido de violéncia coercitiva até a simples
cooperagdo, com uma énfase especial na influéncia.

Uma definicdo de influéncia 1til para este
trabalho pode ser “a capacidade de persuadir ou
estimular outros agentes individuais ou coletivos
em nosso ambiente para que atuem segundo nosso
proposito”. O FM 6-22 oferece um bom guia
sobre como entender e exercer essa influéncia.
O contexto principal desse enfoque se orientara
para as operagdes, excluindo o combate de alta
intensidade.'® Pode-se analisa-lo da perspectiva
de uma unidade militar realizando uma operagao,
assim como do ponto de vista daqueles que estdo
presentes dentro de nossa area de operagdes ou
que sdo afetados por nossa agao.
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Da perspectiva de uma unidade militar, a
primeira consideracdo ¢ que a nossa organizagao
¢ mais uma das muitas que estdo interessadas
no ambiente da crise; mas é a nossa. Queremos
influenciar nosso ambiente com um proposito
proprio. Como unidade militar, nosso proposito
serd normalmente cumprir a missdo; levando
em conta uma filosofia de lideranca, pode-se
acrescentar o objetivo de melhorar nossa
organizacdo. Esse ponto de vista €, e deve ser,
egoista. O nosso proposito nao ¢ apenas melhorar
o ambiente em nossa area de operacdes, mas
fazé-lo cumprindo a missao designada. Tentamos
influenciar o ambiente com o proposito de
cumprir a missao. Presumimos que nossa missao
¢ legitima, eficaz e tem seu proprio propdsito mais
amplo. Interpretaremos isso com a flexibilidade
que nos for permitida. Devemos ter em conta que
a nossa unidade pode ndo ser a Unica presente
na area. Na realidade, podemos encontrar outras
unidades de nossas mesmas for¢as com missoes
distintas, fora de nossa cadeia de comando. A
questdo ¢ acertar o melhor ponto ao longo do
conjunto continuo descrito anteriormente. Isso
pode implicar agdes militares que vao desde o
uso moderado da violéncia até qualquer nivel de
cooperacao.

A segunda considera¢cdo aponta para as
operagdes de todo o espectro. As operacoes de
combate de alta intensidade exigem uma aplicagao
ampla da violéncia dirigida. Nesse contexto, o
uso da forga sera a ferramenta mais importante
do chefe militar, reduzindo a importancia da
influéncia e aumentando a eficacia da coergao.
Em outros tipos de operagdo, a influéncia
desempenhard um papel principal. Em um
ambiente operacional, em cenarios operacionais
de tempos de paz, intervengdes limitadas,
operagdes de paz e guerra irregular, pode-se
encontrar pessoal ndo combatente, neutro, ONG
ou observadores imparciais, que nao responderiam
cooperativamente a uma agio coercitiva.'” Pode
ser necessario exercer uma determinada influéncia
sobre o ambiente em vez de coagi-lo nesse tipo
de missdo. O uso da coer¢do para influenciar um
agente depende da situacgao.

O ambiente operacional contém muitos agentes,
cada um com diferentes qualidades nesse conjunto
continuo, desde o conflito até a cooperagao. Esses
agentes, empregando esse conceito no sentido de
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Oficiais do Exército americano e da Policia Nacional Iraquiana conversam depois de observar a destrui¢do de um posto de
observagdo dos insurgentes por bombas guiadas de 2.000 libras lan¢adas de um aviao F-15 Eagle em Salman Pak, Iraque,

14 de janeiro de 2007.

representantes, no terreno, de organizagdes mais
amplas que eles mesmos, podem ser locais ou
internacionais.

No lado local, podemos encontrar:

» Representantes politicos em varios niveis.

* Estruturas informais de poder local.

 Forgas de seguranca locais.

* Ativistas irregulares, de criminosos a
insurgentes.

No lado internacional, pode-se apontar:

* Organizagdes ndo-governamentais.

* Organizag0es internacionais.

* Forgas militares internacionais em coalizao
com as nossas.

* Outras forgas de seguranga.

* Empresas privadas de seguranca.

» Contratados privados.

* Meios de comunicacgao.

* Outros organismos governamentais das
nagdes, tanto econdmicos quanto politicos ou
culturais.

Assim que um grupo for designado inimigo, as
acoes sobre esse grupo dependerdo muito mais da
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violéncia do que da influéncia. Para todos os que
nao forem considerados inimigos, um grupo que
pode até incluir criminosos, um comandante deve
usar modos de influenciar seu comportamento
sem recorrer, necessariamente, a coercao violenta.

Esses agentes tém uma grande variedade de
caracteristicas:

* Muitos terdo fins, propdsitos e interesses
diferentes.

* Alguns ndo compartilhardo nossa cultura e
valores.

* Outros terdo habilidades e costumes
diferentes.

Essas caracteristicas sdo colocadas em pratica
mediante diversas estratégias. De todos os que
ndo forem considerados inimigos, alguns tém
bases comuns por seu propdsito e sua propria
missdo. A busca da paz mediante a seguranca,
a liberdade e a justica definirdo essas bases
comuns. Contudo, as interpretagdes sobre o que ¢
apazou ajustica serdo provavelmente diferentes
entre os diferentes atores. Alguns agentes terdo
um mandato definido, outros desfrutardo de
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maior autonomia. Em todo caso, nossa unidade
militar ndo estara em posi¢ao de forcar a missao
desses atores nem tera o poder de “coordenar”
suas acoes. Apesar dessas limita¢des, um chefe
militar deve influenciar as agoes de todas essas
organizagdes para cumprir sua missao designada
da melhor forma possivel.

Por que Influenciar?

A defini¢ao de influéncia empregada implica
que a nossa unidade militar ndo usara a coerc¢ao
para controlar cada acdo de todos os agentes em
nosso ambiente. Como lideres militares, teremos
uma missdo definida, mas seu cumprimento
dependera do comportamento dos diversos
agentes. Que possiveis linhas de acdo, como
lideres militares, temos para interagir com o0s
demais agentes?

Podemos simplesmente ignora-los; temos
a capacidade de fazer o nosso trabalho sem
considera-los, apenas seguindo as ordens
recebidas. Podemos trabalhar dentro do nosso
nivel de exigéncia; aplicar as nossas taticas,
técnicas e procedimentos; e tratar todos
com excelente cortesia militar. Essa atitude
beneficiara a nossa missao? Agindo por conta
propria, ndo receberemos ajuda dos demais
atores, podendo até atrair a sua inimizade. Por
outro lado, se sua cooperacdo melhora a nossa
eficacia, por que nao busca-la?

Outra possibilidade para nds seria assumir
as missdes dos agentes que ndo cooperarem
conforme considerarmos necessario. Isto €,
fazermos o que os demais deveriam ter feito.
Essa atitude pode levar-nos ao conflito com
esses agentes, mas pode ser uma linha de acao
eficiente. Se os locais ndo sdo capazes de
proporcionar os servigos essenciais, se as ONGs
rejeitam todo contato com a for¢a, podemos
assumir a administragdo local ou a assisténcia
humanitaria n6s mesmos. No entanto, além
do risco de atrair a ira dos agentes contra
nos, podemos fazer com que se desliguem
de sua propria missdo no futuro, tornando-os
dependentes da nossa ampla presenca no pais.

Por outro lado, podemos, simplesmente,
persuadir os agentes a fazer nossa vontade
mediante a for¢a bruta. Podemos obrigar a
populacao local e as autoridades a cumprirem
a tarefa que lhes atribuirmos. As ONGs ¢ as
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organizagdes internacionais ndo dispdem dos
nossos recursos humanos e logisticos. Podemos
trocar 0 nosso apoio pela sua cooperagao.

O contrario também ¢ possivel; podemos tentar
agradar a todos fazendo exatamente o que os
agentes querem de nds. Podemos reinterpretar a
nossa missao para satisfazer todos os agentes. No
curto prazo, diante dos meios de comunicagao,
nossa unidade pode receber grande aplauso. E
realmente isso que buscamos? Ha alguma outra
forma de fazer as coisas? Quais sdo as vantagens
e desvantagens dessa possivel linha de acao? A
que prego?

A opcao preferida poderia ser o exercicio
de uma influéncia ndo coercitiva. A vantagem
principal ¢ que ela conferird um respaldo de
legitimidade a nossa missdo dentro da realidade
das nossas capacidades.'® Em primeiro lugar,
estabelecera bases comuns para a cooperacao
com agentes externos: se ndao se sentirem
ameagados ou ignorados por nossas agoes, estarao
mais dispostos a buscar esse terreno comum.
Em segundo lugar, melhorard nossa confianca

O novo ambiente operacional
impée uma exigéncia
extraordinaria aos lideres para
que exercam uma influéncia
que va além dos limites
tradicionais...

mutua. O exercicio de uma influéncia positiva
ndo coercitiva exige contato € compromisso;
se esse compromisso permanece sincero, sem
a necessidade de que cada parte renuncie a sua
posi¢do, servira para fortalecer a confianca ¢ a
possibilidade de uma acdo conjunta. Em terceiro
lugar, os efeitos dos acordos de cooperagdo
duram mais que os das acdes coercitivas. Isso ¢
significativo porque, mesmo que outros agentes
cumpram sua missao com menos eficiéncia que a
nossa forg¢a, pelo menos aprenderao, melhorarao
e assumirdo uma responsabilidade mais completa
com o tempo. No final, como a historia demonstra
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repetidamente, o sistema militar de tomada de
decisdes nem sempre foi correto.!” Um enfoque
cooperativo permite que cada agente assuma a
responsabilidade de seus erros; ¢ menos provavel
que haja erros quando cada agente age segundo
suas proprias responsabilidades.

Evidentemente, isso tem um prego. A eficacia
e a eficiéncia podem sofrer em curto prazo. As
capacidades e os recursos militares sdo, com
frequéncia, mais eficazes que os de outros
agentes no curto prazo. No entanto, assumir
as tarefas desses outros agentes pode reduzir
tanto a sua legitimidade quanto a nossa.”’ Em
segundo lugar, algumas coisas podem levar mais
tempo para serem alcancadas. Mais uma vez, no
curto prazo, os recursos militares podem obter
resultados imediatos, mas de forma isolada, ndo
contribuindo, assim, para criar confianga entre as
demais partes interessadas.

O pior caso seria se a influéncia simplesmente
nao funcionasse. Os diferentes agentes seguiriam
tentando alcancar seus proprios interesses ¢
objetivos de forma incompativel com a nossa
missdo. Nessas circunstancias, se as alternativas
fossem a coercdo ou a substituicdo, o resultado
seria 0 mesmo mal de forma distinta. Mesmo
assim, se tivermos em conta nao apenas a nossa
unidade, mas a operacdo como um todo, com
diferentes unidades como a nossa, algumas
delas podem realizar seus objetivos. Em geral,
a influéncia ndo funcionara cem por cento das
vezes, mas promete ser mais eficaz que a mera
forga bruta. De uma perspectiva estratégica,
no médio e longo prazo, a influéncia pode
ser superior a coer¢do em situacdes que nao
impliquem combate de alta intensidade.

Enfim, ha outras questdes legitimas. Afetara
a capacidade de combate de nossa unidade que
o chefe prefira exercer a sua influéncia em vez
de agir mediante a coer¢ao? Afetard a nossa
vontade de vencer? Nesse caso, seria melhor nos
prepararmos exclusivamente para o combate de
alta intensidade? O velho argumento de que nao
€ necessario adestrar para a constru¢ao nacional
porque o treinamento de combate se traduz
diretamente em exceléncia nas operagdes de
estabilizacdo se mostrou equivocado. Devemos
nos preparar especificamente para todos os tipos
de missao. Um soldado sempre tem mais coisas
a fazer que tempo disponivel; o adestramento
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para operagodes de estabilidade ndo t€ém por que
minar as suas capacidades de combate. Aceitar
requisitos de competéncia adicionais ndo deve
afetar as habilidades anteriores. Nossos soldados
tém a capacidade de se adestrar em todo o espectro
de operacgdes e, por isso, deve-se orientar o
adestramento para qualquer contingéncia.

Como Influenciar
A influéncia ¢ uma qualidade da lideranga. O
FM 6-22 proporciona o melhor guia de como um

Assim que um grupo for
designado inimigo, as agcoes
sobre esse grupo dependerao
muito mais da violéncia do
que da influéncia..

lider pode estender a sua influéncia além de sua
cadeia hierarquica. Os bons lideres serdo capazes
de influenciar os sucessos de seu ambiente
mediante a simples regra de Ser — Saber — Fazer.”!
O ambiente operacional ¢ muito complexo.
E mais exigente que as operagdes no passado
recente. Os requisitos da lideranca exigem um
olhar detalhado.

Um lider influente precisa da qualidade de
temperanca. A arrogancia ¢ o pior inimigo
da influéncia e, portanto, um obstaculo. Uma
atitude agressiva leva a antecipag¢do. Contudo, a
temperanga deve controlar a agressividade.

A paciéncia ¢ outra qualidade basica. Um
chefe enérgico ¢ imediatamente seguido ou
esquivado; ele deixa pouco espaco para uma
posi¢do intermediaria; ao contrario, com um
lider influente, ha tempo para analisar opgdes,
comprovar confiabilidades e avaliar alternativas.
O lider influente presume que implantar essas
medidas pode tomar seu tempo. O tempo e a
perseveranga criam confianca.

Por isso, a coeréncia é outro requisito adicional.
Manter a coeréncia ao longo do tempo nao ¢ facil
quando se apresentam conflitos de interesse. A
coeréncia pode requerer sacrificios em objetivos
de curto prazo, em beneficio de propositos gerais
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nao bem definidos, mas que, no longo prazo,
podem demonstrar seu valor. O contrario da
coeréncia ¢ a arbitrariedade, que mina a confianca
quando se quer obter ganhos no curto prazo.

Um lider influente também ¢ agil e adaptavel.*
Sua adaptabilidade ndo € contraria a coeréncia,
mas se alimenta dela. A adaptabilidade implica ser
capaz de mudar o proprio enfoque para enfrentar
os requisitos de uma situagdo, permanecendo
fiel aos principios e compromissos. Para ser
adaptavel, o lider tem de tomar decisdes mediante
um processo baseado em sua propria interpretacao
da situagao, segundo sua analise, ndo segundo uma
lista de conferéncia. A base para essas decisoes
¢ o conhecimento e o bom senso desenvolvido
mediante a experiéncia.

Um lider influente requer uma orientacdo
especial para o conhecimento. Em primeiro
lugar, isso se deve as suas responsabilidades
profissionais: o emprego tatico, a técnica ¢ 0s
procedimentos de sua unidade. Conforme vai
adquirindo experiéncia profissional, o passo
essencial seguinte ¢ o autoconhecimento. Por

Exército dos EUA, Sgt Curt Cashour

21 de outubro de 2007.
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sua simples presenga no Teatro de Operagdes,
uma forca militar tem um tremendo impacto no
ambiente. Esse impacto vai desde o ambiente
local até a opinido publica internacional. O
autoconhecimento parte da consciéncia das
proprias capacidades, fisicas e morais, assim
como de um claro entendimento da nossa cultura
e da legitimidade de nossa missdo. Medem-se
as capacidades morais em termos de confianca,
credibilidade e vontade; as capacidades fisicas
dependem do nosso material e da for¢a gradual que
se pode exercer. Todo lider deve ter consciéncia de
seu lugar; nunca esta nos bastidores, na sombra;
sempre esta diante do publico.

A necessidade de influenciar pessoas de
diversas procedéncias impde uma extraordinaria
exigéncia ao lider. O lider influente deve estar
familiarizado com um ambiente extremamente
complexo, com os diferentes agentes que o
povoam, com suas caracteristicas, nomes,
propoésitos, missoes, interesses e estrutura. Por
um lado, para que confiem nele, o lider deve
mostrar sua competéncia profissional diante
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dos lideres das outras organizagdes; por outro
lado, precisa considerar todos os aspectos da
situacdo com respeito as suas proprias decisoes.
Seu conhecimento sobre os agentes se compoe
de mais detalhes que os dados que uma unidade
de Inteligéncia pode proporcionar. Implica
um entendimento detalhado. Esses agentes
sao formados e dirigidos por pessoas. O lider
influente deve entender esse tipo de pessoa e suas
necessidades basicas, ambigoes ¢ costumes. Esse
tipo de conhecimento esté alicer¢ado em uma boa
formacgao basica.

As exigéncias da tecnologia tornaram a nossa
educacgdo altamente especializada, aumentando
a profundidade dos nossos conhecimentos e
reduzindo o campo de conhecimento geral.
Em operacdes distintas do combate de alta
intensidade, o é€xito ndao é obtido mediante
a aplicagdo precisa de um conhecimento
técnico detalhado, seja pilotando aeronaves
seja dirigindo um planejamento. Depende
de relagdes interpessoais com uma ampla
variedade de pessoas. Um bom lider tem de
conhecer a natureza humana, seus instintos e
motivagdes. Tem de fazer mais que respeitar
uma religido; tem de demonstrar conhecimento
de seus principios basicos. As decisdes
coletivas implicam consideragdes ideoldgicas

... mesmo que outros agentes
cumpram sua missao com
menos eficiéncia que a nossa
forca, pelo menos aprenderao,
melhorarao e assumirao

uma responsabilidade mais
completa com o tempo.

e religiosas. Um lider que aspira a exercer uma
lideranca influente em um ambiente complexo
deve ter um conhecimento basico de Filosofia
e Ciéncia Politica. Nao basta reconhecer que ha
outras culturas, esse ¢ um pressuposto basico;
para ser eficaz, € preciso ter familiaridade com
a cultura estrangeira.
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O estudo do ambiente fisico também ¢ um
fator muito util nas relagdes interpessoais. A
interagdo das pessoas com seu ambiente molda
seu comportamento. Um lider deve saber sobre
a agricultura em um ambiente rural, ser capaz de
avaliar a produ¢do de uma area industrial e entender
as relagOes sociais em mutacdo de um ambiente
urbano. O lider influente também deve saber como
reagir em cada situacdo, seja em uma reuniao
com camponeses tradicionais seja durante uma
refei¢do de trabalho com politicos e funcionarios
de alto escaldo. Deve utilizar sua preparagao e suas
qualidades naturais para mostrar seus recursos
intelectuais e seu conhecimento do ambiente;
mas também deve preparar especificamente sua
capacidade de comunicagao.

A influéncia é acima de tudo uma questao de
comunicacao. O lider influente deve ser capaz de
se relacionar com os demais agentes, estabelecer
um clima de didlogo quando for possivel e
interagir com honestidade e sinceridade, sem
arrogancia. A coopera¢do ¢ mais facil quando ja
foi estabelecido um canal de comunicacao.

Claro, ¢ preciso considerar o que comunicar.
Primeiro, o lider deve deixar bem clara sua
posicdo, seu mandato ¢ sua missdo aos demais
agentes.” Um lider influente ndo ¢ um negociador,
embora as vezes tenha de negociar. Seu ponto
de partida ¢ sua missdo. Tem de abrir um campo
de cooperacao com imaginagdo e generosidade.
Deve empregar suas capacidades e recursos como
alavanca. Suas acdes afetam os demais agentes,
pode melhorar a situagdo ou piora-la. Para
permanecer coerente e confiavel, o lider influente
deve equilibrar as solicitacdes e os interesses dos
demais agentes.

Os primeiros passos em uma comunicagao
influente devem criar confianga entre o lider e
seus interlocutores. O lider deve participar em
pessoa, tentando comunicar-se principalmente
com os lideres de seu nivel para usar seu prestigio
e autoridade. A moralidade € essencial: as palavras
e as agoes do lider influente devem estar acima de
qualquer critica, deve servir de orientagdo moral
ao seu ambiente.*

O comeco de uma relagdo exige paciéncia;
avancando a pequenos passos, consegue-se
criar confianga, antes de empreender projetos
mais ambiciosos. Havera tempo mais tarde
de correr riscos calculados. As vezes, esses
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riscos se materializam. Se os resultados foram
calculados e previstos, quem sofrera pelo fracasso
serd, principalmente, o interlocutor que nado
foi confiavel, ndo a unidade militar. Os éxitos
futuros, por outro lado, compensardo os erros
iniciais. O lider influente busca a fortuna, mas a
sorte nao ¢ uma questdo de azar. Como escreveu
o comandante David Cummings, a boa sorte ¢
uma combinagao de preparo, controle e confianga,
aproveitando uma oportunidade.”* Um bom lider
influente agarra a oportunidade com a confianga
que lhe ddo o seu conhecimento e o seu preparo.
Entrar em contato com outros agentes
implica que o lider tem de questionar seus
procedimentos militares eficientes. A capacidade
do planejamento militar costuma ser muito
melhor que a de outras agéncias ou ONGs.
Sua agilidade permite que as ONGs respondam
com rapidez, mas nem sempre por meio de
procedimentos estabelecidos. Interpretar com
flexibilidade os procedimentos militares pode
permitir pequenos éxitos imediatos, que, por
sua vez, ajudam a estabelecer a confianca. Além
disso, muitos procedimentos sdo designados
para melhorar a eficiéncia. Fora do sistema
militar, sua eficiéncia é amiude colocada em
davida. Com o objetivo de proporcionar aos
demais agentes um sentido de propriedade
e responsabilidade, um lider deve, as vezes,
descartar a eficiéncia para permitir que os
proprios agentes executem as agdes, mesmo
que nao o fagam de forma eficiente. Liderar
mediante a influéncia é custoso, mas eficaz.
E necessario, as vezes, renunciar a eficiéncia
em beneficio da eficacia. A flexibilidade nos
procedimentos pode permitir que se alcance
um consenso entre os diversos participantes.
Por outro lado, o lider militar comanda uma
forga letal, ndo um grupo de escoteiros. Precisa
estar plenamente consciente da capacidade da sua
forca e usa-la com moderac¢ao, de acordo com as
circunstancias. A for¢a militar é uma ferramenta
poderosa; seu poder de coercdo ¢ a esséncia da
acdo militar. Quando se desdobra uma unidade
militar armada, exceto em certas operagdes em
tempos de paz, ¢ porque se precisa da for¢a de
alguma forma. A influéncia se dirige e se reforca
mediante o didlogo, mas esta baseada na forca.
Os elementos principais sdo a prudéncia e a
determinagdo: prudéncia para decidir o momento
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e a intensidade necessaria em sua aplicagao;
determinagdo para leva-la a cabo com decisao.
Um uso proporcional da forca reforca o proprio
prestigio, autoridade e confianga. Um emprego
insuficiente pode ndo alcangar os resultados
pretendidos, mas um uso excessivo pode destruir a
confianca necessaria. A necessidade de prudéncia
e de bom senso no uso da forga ¢ imperativa. Uma
vez que se desencadeia o uso da forga, ndo ha

Nao basta reconhecer que
ha outras culturas, esse é
um pressuposto basico;
para ser eficaz, é preciso ter
familiaridade com a cultura
estrangeira.

como voltar atras. Quando se decidiu empregar a
forga, € para obter o éxito. E preciso levar a cabo
uma agéo decisiva, com determinagdo e controle.?®

Desenvolvimento de Lideres
Futuros

Os lideres militares de todos os niveis, talvez
exceto quando estejam envolvidos em operacdes
de combate de alta intensidade, encontram-se
rodeados por um ambiente humano muito
complexo. Os atores nesse ambiente sdo seres
humanos inteligentes, que tomam suas proprias
decisdes segundo sua vontade. Nao sdo inimigos
nem tampouco estritamente neutros. Tém interesse
na solugdo da crise que os levou a situagao na qual
se encontram. As oportunidades de coagir esses
agentes para que atuem segundo as nossas regras
sdo fracas, fazé-lo pode até ser contraproducente.
Devemos encontrar um terreno comum em que se
possa operar com um prop6sito comum. O poder e
as capacidades militares significam que qualquer
unidade militar desdobrada em uma area tera uma
grande influéncia em seu ambiente. O papel de
um lider militar ¢ tirar o0 maximo partido de sua
influéncia para cumprir a missao.

O ambiente operacional atual impde uma
demanda extraordinaria ao desenvolvimento
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dos lideres do futuro. Os lideres devem levar a
cabo suas missdes com as grandes limitagdes
determinadas pelo seu ambiente operacional.
Para ter éxito, os lideres deverdo ser capazes de
influenciar seu ambiente para cumprir a missao.
Nao ¢ uma tarefa facil.

Os lideres influentes devem ser adaptaveis.
Devem ser capazes de conter sua energia, ser
pacientes e coerentes. Devem ser conscientes
de suas proprias capacidades e possibilidades.
Precisam de um conhecimento geral basico para
improvisar solugdes praticas e adaptaveis para
problemas imprevistos. Ainda ndo foi escrito o
livro sobre como obter o €xito nesse ambiente.
Os lideres influentes devem ter muito mais
que respeito por outras culturas, devem estar
familiarizados com elas. Sabendo o que sabem

e sabendo quem sao, os lideres influentes se
envolverao e comunicardo pessoalmente com seu
ambiente. Essa comunicagao criara confianga e
credibilidade entre todas as partes, possibilitara
a cooperacdo e criara um terreno comum, onde
encontrar solugdes praticas. Os lideres influentes
sdo adaptaveis e podem trabalhar em qualquer
lugar do mundo onde sejam necessarias operagdes
de estabilidade.

O chefe de brigada comecou, finalmente, a
compreender as razoes de sua frustragdo. Tentava
resolver tudo sozinho, com uma pressdo exagerada
sobre a sua unidade, criando desconfianca
no ambiente. Contudo, ndo era tarde, tinha
aprendido com os erros passados. Levard mais
tempo que o previsto, mas a paciéncia agora estd
do seu lado.MR
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